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МЕНЕДЖМЕНТ ІНВЕСТИЦІЙНОГО ПРОЄКТУ: 
АНАЛІЗ СТЕЙКГОЛДЕРІВ

Метою дослідження є оцінювання груп стейкголдерів та формування ефективного плану комунікацій з кожною 
групою для реалізації інвестиційного проєкту. У статті розглянуто етапи проведення аналізу стейкголдерів інвес-
тиційного проєкту: формування групи експертів; виявлення потенційних стейкголдерів; складання їх списку; сегмен-
тування зацікавлених сторін; розробка стратегії взаємодії зі стейкголдерами; пошук та визначення каналів пере-
дачі інформації для кожної групи стейкголдерів. Запропоновано оцінювання стейкголдерів здійснювати експертним 
методом з використанням матриці підтримки та впливу. На прикладі досліджуваного проєкту сформовано список 
стейкголдерів та здійснено їх сегментування за чотирма квадрантами матриці. Практичну значущість мають розро-
блені плани комунікацій із важливими зовнішніми та внутрішніми стейкголдерами проєкту, які потрапили до першого 
квадранту матриці.
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INVESTMENT PROJECT MANAGEMENT: STAKEHOLDER ANALYSIS

The rapid development of project management is due to the need for effective implementation of investment projects, taking 
into account the rational use of resources, compliance with the project's time, scope, and budget in conditions of uncertainty. 
The purpose of the study is to assess stakeholder groups and develop an effective communication plan with each group for 
the implementation of an investment project. The article examines the stages of conducting an analysis of stakeholders of an 
investment project: forming a group of experts; identifying potential stakeholders; compiling a list of stakeholders; segmenting 
stakeholders; developing a strategy for interacting with stakeholders; searching for and determining information transmission 
channels for each stakeholder group. It is proposed to assess stakeholders by an expert method using a support and influence 
matrix that divides stakeholders into four quadrants. The first quadrant indicates strong and influential stakeholders with the 
highest level of interest in successful work results. The second quadrant includes project allies who do not have significant 
influence. The third quadrant includes influential competitors. The fourth quadrant is for haters who cannot significantly harm 
the project. To assess the stakeholders of the investment project under study, the list of stakeholders included the company's 
employees involved in the project implementation, the company's management, members of the Supervisory Board, partners, 
suppliers and other participants (a total of 23 stakeholders). Stakeholders belonging to the first quadrant are the most important. 
They are divided into: internal (Chairman of the Supervisory Board, Technical Director, Head of the Department for the 
Implementation of New Equipment and Technology, Project Managers, Specialist of the Logistics Department, Specialist of the 
Chief Technologist Department); external (investor, equipment supplier, equipment installation contractor, transport company, 
lender). The developed communication plans with important external and internal stakeholders of the project are of practical 
importance. Goals, communication strategies, channels and means of communication have been defined for each group of 
important stakeholders.
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Постановка проблеми. Стрімкий розвиток проєк-
тного менеджменту обумовлений необхідністю ефектив-
ного впровадження інвестиційних проєктів з урахуван-
ням раціонального використання ресурсів, дотримання 
часу, обсягів, бюджету проєкту в умовах невизначеності. 
Обґрунтоване використання інструментів управління 
проєктами, а також чітке планування мети, завдань, 
результатів за кожним етапом виконання інвестиційного 
проєкту досягається шляхом налагодження комуніка-
цій між внутрішніми та зовнішніми стейкголдерами (у 
першу чергу, безпосередніми учасниками проєкту).

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Кон-
цепції управління зацікавленими сторонами інвести-

ційного проєкту приділяється значна увага як з боку 
закордонних, так і вітчизняних дослідників. Спектр 
та напрями досліджень варіюються залежно від рівня 
організаційної зрілості об’єктів інвестування (органі-
зацій, окремих проєктів), галузевих особливостей та 
можливостей адаптування світової практики проєк-
тного менеджменту до реалій української економіки. 

Зокрема, Т. Власенко, Ю. Котельниковою, Т. Горо-
децькою, Н. Помогаловою [1] проведено контент-ана-
ліз поняття «стейкголдер», описано квадранти матриці 
впливу/зобов’язань та стратегії підвищення заці-
кавленості стейкголдерів у реалізації проєкту (залу-
чення, переконання, нагорода, ізоляція). І.В. Когут, 
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Г.Й. Лучко [2] враховують особливості аналізу зацікав-
лених сторін проєкту будівельної галузі, ідентифікуючи 
групи стейкголдерів та оцінюючи їх за параметрами 
влади, законності, терміновості вимог. Автори класифі-
кують стейкголдерів за моделлю Мітчелла – Агле – Вуда, 
формуючи категоричну, залежну, небезпечну, доміну-
ючу, вимагаючу та контролюючу групи. Дещо інший 
підхід до класифікації стейкголдерів запропоновано 
Н.В. Онищук та Н.В. Корж [3], які у своєму дослідженні 
розрізняють внутрішні та зовнішні (стратегічні, опера-
ційні, регулюючі, контролюючі) групи. Д.О. Смоленні-
ков, Д.С. Павленко, Н.М. Костюченко [4] зосереджують 
увагу на використання концепції гнучкого менеджменту 
та різновидах співпраці із зовнішніми та внутрішніми, 
первинними та вторинними, нормативними, дифуз-
ними, клієнтськими та функціональними, норматив-
ними, організаційними, громадськими та медійними, 
впливовими та зацікавленими, а також тіньовими гру-
пами стейкголдерів.

Р. Престон [6], надаючи опис сутності та особливос-
тей проведення аналізу стейкголдерів, також визначає 
переваги цього процесу (розуміння мотивації зацікав-
лених сторін та можливостей залучення тих чи інших 
стейкголдерів до проєкту, підвищення ефективності 
комунікацій та пошуку шляхів курування очікуваннями, 
зацікавленістю стейкголдерів, можливостей залучення 
ресурсів). П. Ландау [5] підкреслює як найсуттєвішу 
перевагу аналізу стейкголдерів можливість більш ефек-
тивного залучення до реалізації проєкту, отримання 
допомоги. Крім цього, дослідники окреслюють базові 
кроки роботи із зацікавленими сторонами (визначення 
видів, пріоритетності, вагомості та впливовості, фор-
мування стратегії комунікацій) та створення матриці 
аналізу стейкголдерів. П. Ландау також наводить опис 
інструментів аналізу зацікавлених сторін (сітки влади/
інтересів, діаграми бази знань, моделі вагомості, цибу-
левої діаграми, матриці RACI) [5].

Незважаючи на наявність низки досліджень означе-
ної тематики, залишаються питання адаптування світо-
вого досвіду проєктного менеджменту до умов функ-
ціонування вітчизняних виробників фармацевтичної 
продукції, удосконалення процедур реалізації інвес-
тиційних проєктів, у тому числі, аналізу стейкголдерів 
проєктів.

Формулювання цілей статті (постановка 
завдання). Метою дослідження є оцінювання груп 
стейкголдерів та формування ефективного плану 
комунікацій з кожною групою для виконання інвести-
ційного проєкту. Для реалізації означеної мети вико-
нано такі завдання: обґрунтовано етапи співпраці із 
зацікавленими сторонами; визначено групи зовнішніх 
і внутрішніх стейкголдерів на прикладі інвестиційного 
проєкту ТОВ «Фармацевтична компанія «Здоров’я»; 
здійснено оцінку та сегментування стейкголдерів; 
визначено канали комунікацій.

Виклад основного матеріалу дослідження. За 
результатами аналізу послідовності планування роботи 
із зацікавленими сторонами у процесі започаткування 
та виконання проєкту доцільно дотримуватися таких 
етапів співпраці зі стейкголдерами: 

1. Формування групи експертів. Експерт з управ-
ління проєктами − висококваліфікований фахівець, 
який має необхідні знання та досвід для проведення 
експертизи. Він має відповідати таким критеріям: висо-

кий рівень фахової компетентності; досвід проведення 
експертиз; креативність, розвинуті творчі здібності, що 
дозволяють аналізувати проблемні ситуації та знахо-
дити шлях розв’язку протиріч; наукова об’єктивність; 
прогностичність – здатність передбачати або відчувати 
майбутній стан досліджуваного об’єкта; позитивне 
ставлення до інновацій. Для оцінки стейкголдерів 
досліджуваного проєкту до групи були включені 9 екс-
пертів з рівнем компетентності більше 0,63 (згідно зі 
шкалою Харингтона).

2. Виявлення потенційних стейкголдерів. До потен-
ційних стейкголдерів було включено тих осіб, які заці-
кавлені у результатах проєкту чи мають вплив на його 
реалізацію. Для пошуку внутрішніх стейкголдерів 
проаналізовано організаційну структуру управління та 
досвід реалізованих проєктів, зовнішніх – визначено 
потреби громади, досліджено споживачів, конкурентів, 
постачальників, кредиторів, потенційних підрядників.

3. Складання списку стейкголдерів. Світова прак-
тика проєктного менеджменту для оцінювання заці-
кавлених сторін використовує такі методики: «матриця 
підтримки та впливу» (оцінюються, відповідно, рівні 
підтримки та впливу стейкголдера на проєкт – саме 
цю модель використано у дослідженні); «модель зна-
чущості» Мітчелла, за якої оцінюються рівні влади 
(здатність стейкголдера нав’язувати свою волю), легі-
тимності (доцільність участі стейкголдера) та терміно-
вості (невідкладність задоволення вимог конкретного 
стейкголдера); карта зацікавлених сторін (оцінюються 
рівні інтересу, впливу, доступу до нових ідей, знань 
і досвіду, легітимності); матриця «влада/динамізм» 
(оцінюються рівень влади – здатність справляти вплив, 
рівень динамізму – зміна положення); матриця «влада/
інтерес» Мендлоу (оцінюються рівень влади/здатність 
на вплив і рівень інтересу/бажання впливати).

Для оцінки зацікавлених сторін досліджуваного 
інвестиційного проєкту у список стейкголдерів були 
включені співробітники підприємства, які пов’язані 
з реалізацією проєкту, керівництво підприємства, 
члени Наглядової Ради, партнери, постачальники та 
інші учасники (разом 23 стейкголдери). У табл. 1 зве-
дені координати стейкголдерів для побудови матриці 
«підтримка-вплив».

4. Сегментування стейкголдерів. Згідно «матриці 
підтримки та впливу», визначаються такі сегменти 
стейкголдерів:

– перший квадрант (вгорі справа) – квадрант 
«життєвої сили» проєкту. У ньому вказуються сильні 
та впливові стейкголдери з найвищим рівнем заці-
кавленості в успішних результатах роботи. Ці учас-
ники найбільше цінуються в проєкті, з ними потрібно 
активно працювати, взаємодіяти та налагоджувати 
дружній зв’язок. У першому квадранті часто зазна-
чаються керівники, безпосередньо проєктний мене-
джер, ключові співробітники;

– другий квадрант (внизу справа) – включаються 
союзники проєкту, які в нього вірять, однак не мають 
значного впливу. Це члени команди, що старанно вико-
нують свою роботу, але їх легко замінити, чи «зовнішні» 
шанувальники продуктів компанії. Ці стейкголдери – 
резерв для квадранту 1, вони потребують лояльності, 
регулярної взаємодії та подяки за підтримку;

– третій квадрант (вгорі зліва) – впливові «вороги» 
проєкту. Найчастіше це конкуренти, активісти, що 



61

Управління змінами та інновації  № 13, 2025

Таблиця 1
Зведені координати стейкголдерів для побудови матриці «підтримка-вплив»

Стейкголдер Рівень підтримки Рівень впливу
1. Інвестор 4,7 5
2. Голова Наглядової Ради 5 5
3. Член Наглядової Ради 2,4 4,2
4. Акціонери 2,2 4,0
5. Технічний директор 4,5 4,9
6. Начальник відділу впровадження нової техніки та технології 4,1 4,8
7. Начальник відділу капітального будівництва 2,3 2,3
8. Проєктний менеджер 1 2,5 4,2
9. Проєктний менеджер 2 2,5 3,6
10. Фахівець відділу забезпечення якості та валідації 2 2,0
11. Фахівець відділу аналітики та маркетингу 2,2 2,1
12. Фахівець відділу матеріально-технічного забезпечення 2,6 3,4
13. Фахівець відділу головного технолога 3,2 4,0
14. Фахівець фінансового відділу 2,4 2,3
15. Фахівець юридичного відділу 2,3 2,4
16. Фахівець відділу кадрів 2,1 1,8
17. Постачальник устаткування 3,9 4,2
18. Підрядник з монтажу устаткування 4,5 4,5
19. Транспортна компанія 3,2 3,5
20. Громада м. Харкова 2,4 1,8
21. Засоби масової інформації 2,1 2,6
22. Обласна екологічна інспекція 2,2 3,2
23. Кредитор 3,7 4,0

Джерело: складено авторами 

виступають проти компанії, авторитетні медіапортали. 
Цю групу слід ретельно пропрацювати, регулярно 
контролювати та вибудовувати з нею грамотну кому-
нікацію, адже учасники третього квадранту – основне 
джерело потенційних ризиків, що можуть негативно 
вплинути на проєкт;

– четвертий квадрант (внизу зліва) – квадрант, 
призначений для недоброзичливців – хейтерів, скеп-
тиків, незадоволених співробітників. Вони не можуть 
значно зашкодити проєкту, однак бажано слідкувати 
за активністю цих стейкголдерів та намагатись пере-
вести у другий квадрант, при цьому не витрачаючи на 
них занадто багато енергії.

За результатами оцінки рівнів впливу та підтримки 
побудована матриця (рис. 1).

Таким чином:
– до першого квадранту відносяться: інвестор, 

Голова Наглядової Ради, технічний директор, началь-
ник відділу впровадження нової техніки та технології, 
проєктні менеджери, фахівець відділу матеріально-
технічного забезпечення, фахівець відділу головного 
технолога, постачальник устаткування, підрядник 
з монтажу устаткування, транспортна компанія, кре-
дитор. Ці стейкголдери підтримують проєкт та мають 
високий рівень впливу на його результати;

– до другого квадранту відносяться: член Нагля-
дової Ради, акціонери, засоби масової інформації, 
обласна екологічна інспекція. Ці стейкголдери мають 
низький рівень підтримки проєкту, але мають вплив 
на його результати;

– до третього квадранту відносяться ті, які підтри-
мують проєкт, але впливу на нього не мають. Жоден зі 
стейкголдерів досліджуваного проєкту не відносяться 
до цього квадранту;
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Рис. 1. Матриця «підтримка – вплив» оцінки 

стейкголдерів проєкту
Джерело: побудовано авторами

– до четвертого квадранту відносяться: начальник 
відділу капітального будівництва, фахівець відділу 
забезпечення якості та валідації, фахівець відділу 
аналітики та маркетингу, фахівець фінансового від-
ділу, фахівець юридичного відділу, фахівець відділу 
кадрів, громада м. Харкова. Ці стейкголдери не дуже 
підтримують проєкт, особливого впливу на нього не 
мають.
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5. Розробка стратегії взаємодії зі стейкголдерами. 
Під стратегією спілкування розуміється послідовність 
дій та процесів учасників комунікаційного процесу. 
Зазвичай, у стратегії зазначають мету спілкування, 
комунікативні наміри (маніпулятивні, гуманістичні), 
специфіку аудиторії (система інтересів та цінностей),  
канали та інструменти комунікації.

Стратегії взаємодії розробляються на основі про-
веденої сегментації зацікавлених сторін:

– для першого квадранту – не втратити;
–  для другого квадранта – передбачати їх кроки, 

використовуючи стейкголдерів з першого квадранту; 
– для третього квадранту – просувати, надавати 

більше впливу, завжди дякувати за лояльність та під-
тримку;

– для четвертого квадранту – тримати під наглядом та 
при можливості намагатися залучити у другий квадрант.

6. Пошук та визначення каналів передачі інфор-
мації для кожної групи стейкголдерів. До них відно-
сяться: статус-мітинги, щотижневі звіти, електронна 
пошта, факсові повідомлення, семінари, веб-сайти 
(власний та посилання з інших сайтів), блоги, соці-
альні мережі, брошури, презентації на заходах, лекції, 
зустрічі, телефон, відео-конференції та ін.

Стейкголдери, які відносяться до першого ква-
дранту, є найбільш важливими. Вони поділяються на: 
внутрішніх (Голова Наглядової Ради, технічний дирек-
тор, начальник відділу впровадження нової техніки 
та технології, проєктні менеджери, фахівець відділу 
матеріально-технічного забезпечення, фахівець від-
ділу головного технолога); зовнішніх (інвестор, поста-
чальник устаткування, підрядник з монтажу устатку-
вання, транспортна компанія, кредитор). Відповідно, 
цілі, стратегії спілкування, канали та засоби комуніка-

Таблиця 2
Характеристики комунікацій із внутрішніми важливими стейкголдерами

Внутрішні 
стейкголдери

Функції у проєкті Характеристика комунікацій 
Цілі Стратегія Канали 

Голова Наглядової 
Ради 

Приймає рішення 
щодо розробки та 
реалізації проєкту

Обґрунтування необ-
хідності (можливості) 
реалізації проєкту

Ознайомлення з докумен-
тами щодо обґрунтування 
проєкту

Презентація проєкту

Технічний директор Відповідає та контр-
олює процес реаліза-
ції проєкту

Контроль за критич-
ними точками реаліза-
ції проєкту

Інформування про хід реа-
лізації проєкту

Письмові звіти
В разі необхідності осо-
бисті зустрічі з коман-
дою проєкту

Начальник відділу 
впровадження нової 
техніки та технології

Керує розробкою та 
реалізацією проєкту

Бути постійно на 
зв’язку з командою

Розробка оперативного 
плану робіт та обговорення 
проведених робіт

Статус-мітинги

Проєктний менеджер Приймає участь у 
реалізації проєкту

Постійно бути в курсі 
справ

Надання інформації, необ-
хідної для реалізації про-
єкту

Статус-мітинги, доку-
менти на паперових 
носіях

Фахівець відділу 
матеріально-техніч-
ного забезпечення

Приймає участь у 
реалізації проєкту

Забезпечення інфор-
мацією щодо поста-
чальників

Надання інформації щодо 
графіків поставок, поста-
чальників, їх умов поста-
чання

Телефонні розмови, 
мережева електронна 
пошта, повідомлення на 
месенджери

Фахівець відділу 
головного технолога

Приймає участь у 
реалізації проєкту

Забезпечення інфор-
мацією щодо нової 
техніки та технології

Надання інформації щодо 
структури технологічного 
процесу, його параметрів, 
характеристик

Технологічна та кон-
структорська доку-
ментація на паперових 
носіях

Джерело: складено авторами

Таблиця 3
Характеристики комунікацій із зовнішніми важливими стейкголдерами

Зовнішні 
стейкголдери

Функції у 
проєкті 

Характеристика комунікацій 
Цілі Стратегія Канали 

Інвестор Б і зне с -партнер 
підприємства

Переконати інвестора у 
спроможності 
підприємства реалізу-
вати проєкт

Інформування про перспективи
розвитку ринку та підприємства, 
рівень менеджменту

Документи на папе-
рових носіях
Електронна пошта
Особисті розмови

Постачальник 
устаткування

Постачання устат-
кування

Замовити устаткування 
з необхідними характе-
ристиками

Інформування про характеристики та 
вимоги щодо устаткування

Електронна пошта, 
повідомлення на 
месенджери

Підрядчик з 
монтажу устат-
кування

Монтаж та запуск 
устаткування у 
виробництво

Забезпечити співпрацю 
з командою проєкту у 
режимі реального часу

Інформування команди проєкту щодо 
процесів, операцій та дій з монтажу та 
запуску устаткування у виробництво

Відео-конференції
Електронна пошта

Тр а н с п о р т н а 
компанія

Транспортування 
устаткування

Замовити доставку 
устаткування

Інформування про вимоги щодо тер-
міну та умов доставки

Телефонні розмови
Електронна пошта

Кредитор Ф і н а н с у в а н н я 
проєкту

Переконати кредитора у 
фінансовій стабільності 
підприємства

Довести, що підприємство має мож-
ливості віддати кредит

Електронна пошта
Документи на папе-
рових носіях

Джерело: складено авторами
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цій з ними – різні. У табл. 2 наведені характеристики 
комунікацій із внутрішніми стейкголдерами, які від-
носяться до першого квадранта матриці. Внутрішні 
стейкголдери мають можливість зустрічатися оф-лайн, 
оскільки працюють за одним графіком та знаходяться 
у зоні досягнення. 

У табл. 3 наведені характеристики комунікацій із 
зовнішніми стейкголдерами, які відносяться до пер-
шого квадранта матриці.

Як слідує з табл. 3, зовнішні стейкголдери 
в основному знаходяться поза зоною досягнення, тому 
і канали комунікації змінилися: з’явилася електро-
нна пошта, у випадку, коли немає потреби співпраці 
у реальному часі, та відео-конференції, коли спілку-
вання в режимі реального часу є основною вимогою.

Висновки. За результатами дослідження напрацю-
вань вітчизняних і закордонних фахівців з проєктного 
менеджменту для вдосконалення співпраці зі стейкгол-
дерами запропоновано діяти послідовно за етапами: 
формування групи експертів, виявлення потенційних 
зацікавлених сторін, складання їх списку, сегментування 
сторін впливу, розробка стратегії взаємодії із зацікавле-
ними сторонами, пошук та визначення каналів передачі 
інформації для кожної групи. З метою оцінки зацікавле-
них сторін використана методика «матриця підтримки 
та впливу». Це дало змогу поділити всіх стейкголдерів 
на 4 групи. Зацікавлені сторони, які відносяться до пер-

шого групи, є найбільш важливими. Вони поділяються 
на: внутрішніх (Голова Наглядової Ради, технічний 
директор, начальник відділу впровадження нової тех-
ніки та технології, проєктні менеджери, фахівець відділу 
матеріально-технічного забезпечення, фахівець відділу 
головного технолога); зовнішніх (інвестор, постачаль-
ник устаткування, підрядчик з монтажу устаткування, 
транспортна компанія, кредитор).

В залежності від впливовості на діяльність компанії 
запропоновані стратегії спілкування з різними групами 
зацікавлених сторін та розроблені плани комунікацій. 
Такі канали комунікацій, як статус-мітинги, зустрічі 
презентації на заходах, лекції, доцільно обирати, якщо 
проєктна команда та зацікавлена сторона працюють за 
одним графіком та знаходяться у зоні досягнення. Кому-
нікації шляхом використання електронної пошти, фак-
сових повідомлень, блогів, соціальних мереж, веб-сайту, 
брошур мають сенс у випадку, якщо команда та стейк-
голдер працюють за одним графіком, але знаходяться 
поза зоною досягнення, або проєктна команда та заці-
кавлена сторона працюють за різним графіком роботи, 
від зацікавленої сторони не вимагається негайної відпо-
віді чи участі у процесі. Телефонний зв’язок і відео-кон-
ференції рекомендовано використовувати, коли команда 
проєкту і стейкголдер працюють за одним графіком, 
знаходяться поза зоною досягнення, але потребують 
своєчасного спілкування у режимі реального часу.
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